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コントローノレに関する一考察
一行動理論的視角を中心として一
小　林　俊　治
　今日，コントロール（C㎝trO1）の間題は主として次のような理由のために再
検討される必要があるように思える。
　1　企業構成員の「情報空間」がきわめて拡大されてきたこと。すなわち，
情報産業の発達とともに，企業構成員は，自己の企業システムの境界外のさま
ざまな情報を容易に獲得しえるようにたった。その結果・企業はこれまでのよ
うに，鎖国的で，一枚岩的な管理体制をとれなくなってきた。企業構成員は，
杜会の動きに敏感に反応するようになり，現代世界の多元陸を各メディアを通
してキャッチするようになった。したがって，そのような精神状況にあって，
企業は，企業目標と経営目標を一致さるために新しいコソトロール方式を考慮
せざるをえなくなったo
　2　宇宙開発や兵器システムなどのめざましい進歩のために，企業にもシス
テム概念が導入されて，システムの本質的機能である制御（COnt・01）というコ
ソセプトが重視されてきたこ』すなわち，システムエ学の立場からは・企業
は，一般に，マソ・マシーン・ツステムとして規定され，そこにおげる人間も
機械と同様の視点からコソトロールされる傾向がみられてきている。たとえば，
r人間機械論」（ラ・メソトリー）的に，人間をひとつのシステムとみなして
サイバネティヅクスとかホメオスタシスとかいう言葉をアナロジカルに使用し，
人間をイソストルメソタルにコソトロールしようとする傾向がみられる。した
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カミって，その場合，一体，人間と，たとえば，コンピュータとを同じコソトロ
ール・システムによって管理してよいのかという問題が生じてくる。
　3　労働力不足の時代が到来し，低廉豊富な労働予備軍が存在していた時代
の伝統的コソトロールの有効性に疑問が投げかげられてきていること。すなわ
ち，伝統的な上位者対下位老という属人的，権威主義的コントロールから客観
的な評価基準に基づくコソトロールヘと移行せざるをえたくなってきているの
である。とりわげ重要な傾向として，民主的コソトロールや民主的リーダーシ
ップ，あるいは，参加的経営などのような企業構成員自身による一種の自主管
理の考え方が強くなってきていることが指摘されよう。
　以上に指摘した要因のほかに，さらに外資系企業の増加や杜会全体におげる
r反体制」意識の増大ないしはエスタブリツシュメソトに対する反抗などが企
業におけるコソトロールの問題にあらたる光を浴びさせている。
　小稿は，企業をとりまく環境がかくも変化している時代において・企業シス
テムはいかたるコソトロール・システムをデザイソしているかに関して若干の
考察をなそうとするものである。ただし，小稿で扱うコソトロールの対象は，
会計数値や生産量あるいは在庫量などではなく，人間としての企業構成員であ
るo
2
　ここで論じるコソトロールの対象は，人間であ乱したがって，人間，とり
わけ，その行動に関する一応の前提を述べる必要があろう。
　人閻を研究対象とする諸科学の進歩は，最近とくに著るしい。DNAの構造
の解明や遺伝子の合成などにみられる分子生物学の成果は，「人間」の神秘性
のべ一ルを一枚一枚はがしている。他方，そのような生物科学的人間研究に対
して，人間行動の心理学的，杜会学的研究も大きな成果をあげてきている。こ
の心理学的，杜会学的人間研究の成果としては，「行動科学的人間」の毛デル
　4？2
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がある。ω
　このモデルによれば，人間はアズローなどの欲求段階に応じて動機づげられ
るのであ乱ストラウスぱこの欲求段階説を次のように整理してい乱｛2〕すな
わち，心理的欲求が最も根本的で，それが満足される（主として金銭がもっ
て）と，次に安全性への欲求（se㎝rity　needs）を，先任権や諾々のフリソジ・
ベネフィットなどによって満足させようとする。さらに次には，友情とか集団
による支持などへの欲求である杜会的欲求（sOci・l　needs）が生じる。そしてこ
の杜会的欲求が満足されると自己実現（Se1亡reaIi・atiOn）への欲求が生じる。こ
の欲求は，ある個人が自已の可能性を充分発揮したいという欲求である。この
場合，満足（satisfaction）とは，ストラウスも指摘しているように，H・サイ
モソのいう満足水準（satisfactory　standard）百こ達するという意味である。すな
わち，最小の満足を基準として設定された各種の代替的行動コースのひとつを
選択することによって，ある行為をスタート（モチベイト）させることを意味
しているo｛3】
　ところが，今日のように「豊かな杜会」（ガルブレイス）にあっては，人間
を動機づけたり，コソトロールするには，この自己実現への欲求が満足させら
れなければならない。つまり，一般化されたBehauior＝f（Individual，Enviro・
nment）という公式のうち，脱工業化杜会における個人にあっては，自己実現
への欲求がかれのパーソナリテイのうちに内面化（intema1i・ed）でいるのであ
る。また，環境的側面に関しては　　　般に，行動科学者はこの側面を強調し
すぎるのだが一きわめて多種多様な研究がなされてきている。しかし，いづ
れにしても，S－R図式において，Sを環境から受けとることはたしかであ
るo
　B．コラサ（B．KOlasa）はこの人間行動のS－R図式をシステム論的に次の
ように表わしている。｛4〕コラサの説明によればまず，inputとは，外部からの
刺激としての情報である。その情＝報は，数字とか単語の形で，例えば速度計や
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膚報受容 竺．盛鍵塵竺 行動開始 output（St㎜・li）
（感覚）
（R・・p㎝・・）
中心的情報処理
（Ce・t・al　informati㎝
心理運動過程と言語（P昌y・b・moto・
Prooes畠i㎎） Pr㏄e畠昌es帥d
1・㎎・繊）
L フィードバック 」イ ハ
行動のシステムズ・モデル
遣路標識のように表示されている。そしてこの表示されたものは，視覚，聴覚，
嗅覚・味覚・触覚・さらにぱ・筋肉・腱・骨などのような自己受容体的（p・o・
psioceptiマe）感覚等を通じて受容される。通常，あるinputは，二つ以上の
感覚（例えば視覚と聴覚）を通して受容され，感覚器官の作用によって統合さ
れる。勿論，統合されたい場合もあるし，幻想のようにあやまって組織化され
る場合もある。
　上述のように受容されたinputは，次に中心酌情報処理過程へと送られる。
そこではまず，inputが感覚（sensati㎝）よりも次元の高い知覚（perception）
へと送られる。これは，inputがその生体（人問）に意味をもつようにアレソ
ジされることである。しかもこのinputは，受け手の素質（p・edisposition）に
よって，さらに選択される。会計士はエンジニアよりも会計における間違いに
敏感である。またこの知覚の段階で，受け手は，inputの種類や意味を探究
（SCaming）し貯蔵されている情報と比較される。そしてこの知覚のプロセスに
おいて，inputに対するバイヤスが生じる。次にこのinputは，思考，推論，
あるいは，問題解決などという行動システムの本質的遇程へと送られる。その
過程が中核的認知遇程（co・e　cOgnitive　pr㏄eSses）である。すなわち，ここに
おいて人間は・情報を概念化し・これまでの記憶と比較され，判断し，問題を
　474
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発見し，それを解決しようとするのである。そして，上述のように処理された
情報は，意思決定過程へと送られる。意思決定とは，種々の代替案のなかかひ
とつを選択することである。㈲
　コラサは，この中心的清報処理を下のように図示している。㈲
記 憶
概念化 問題解決 意、冒、決定
行動開始
感覚的i日Puts
知 覚 判　断 ○凹tput
推 理
＝ 中心的惰報処理 ＝
感 情 欲求一関連性
need－relatedness
上図は，前掲図とは違って，さきにわれわれが指摘した欲求や感情動機が人
間の情報処理に影響を与えていることを示している。
　意思決定のあとに行動が開姶される。そしてこの行動は，中心的情報処理か
ら送られたシグナルを神経系統を通じて流すことによってはじめられる。それ
が緒神運動（PsychomOtor）であ肌また行動は言葉を発することによって開
始される。さらに，行動のために，鉛筆などの用具が必要とされる。また，行
動の天侯や照明度などのような外都環境の状態も行動に影響を与える。
　以上の結果，outputないしrespOnseとしての行動がなされる。その行動
の結果生じた情報すなわち行動の成否に関する情報（o・tput）は・再び・フィ
ードバヅクされてその生体の行動のためのinputとなる。
　コラサは，人間行動を上述のように把握す肌このコラサのモデルからわれ
われは，人問の行動をコソトロールするということは，きわめて複雑な構造を
もつひとつのシステムをコソトロールするということであると述べることカミで
きよう。すなわち，これからのコソトロール論においては，人間をひとつのブ
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ラヅクス・ポックスとみなすことはできない。「人間というシステム」は，ま
さにホワイト・ボヅクス化されつつあるといえよう。ω
　さて，次に，上述の行動モデルを念頭において，コソトロールの概念を定義
してみよう。しかし，A．W．レース（Lase）も指摘するようにコソトロールと
いう概念は，きわめて多義的であり，かつ刑罰というような否定的な意味あい
をもっているゆえに，それを明確に定義することは困難るである。帽〕
　ただ，一般的には，コソトロールとは，標準を設定すること，実績を測定す
ること，実績と標準とを比較して，そこに差異があれば，それを是正する一
というサイクルをえがいていると定義づげよう。
　例えぼ，M．マソデル（M㎜del）は，コソトロールのサイクルを下図のよう
　　　　　　　　　　⊥　　　　 高次のレベルのコントロ
　　　　　　　　　　　ールとの接点もしくは外　　　　　　　　　　　部の経済界との接点
　　蟹諮灘　　1目標もし／は目的の決定
　　標との比較　　9　　　　　　2プヨグラムを
　　　　　　　　　　　　　　プフンニングする
計画されたプロ
鰐誇簑・圭要去フ7二　・作業量を決定する
との比較　　　　　ドバ考ク
実績と計画とを7　　　　　　　　　－4必要な資源
比較する　　　　　　　　　　　　　　を決定する
　　　　仕事をなす6　5養源を使用する
　　　　　　　　　　　　権限をえること
丁下位のレベルのコントロールとの鼓煮
に表わしている。値〕
　そして，このコソトロ
ールのサイクルをつない
でいるのがMISである。
しかもこのコミュニケイ
ショソのフローにおいて，
上述の「人問というシス
テム」が介在してHiFi
な情報を流通せしめるこ
とをきわめて困難にして
いる。したがって，コソトロール・サイクルにおける戦略要因は，人間である
といえよう。また，コソトロールとは，W．グーテソベル（Gutenberg）など
によれば，一前述の定義と同じだが一「組織を特定のコースに保っておく
こと」であるから，人間の行動を特定の規範に従わせるということがコソトロ
ールの本質であるともいえる。ωLプライス（J．L．Price）は，rコソトロール・
システムは，規範への従属をもたらすよう動機づける杜会的システムの構成要
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素と定義されよう」述べている。ω
　われわれがここで論じようとするコソトロールは，まさにコソトロールのこ
の「規範への従属」という側面からみられたコントロールである。したがって，
上述の定義のように事後的コソトロールよりも，事前的コソトロールを考察す
るのである。例えば，A．タソネンバウム（Ta㎜enbaum）は次のように述べて
い孔すなわちrコソトロールは・さまざまに定義されてきた。そしてことな
った言葉（たとえば，pOwer，auth0・ity，in趾ence）が，時として，コントロー
ルと同義的に用いられている。企業組織におけるその最初の適用は，チェック
するというフランス語の意味から派生している。コントロールは，一般的に，
今日，広義ではinHuenceやpOwerと同義的に用いられている。われわれは，
かくして，このコントロールという言葉を，そこにおいて個人，もしくは，個
人の集団，もしくは，個人の組織が，他の個人や集団ないしは組織の行動を決
定する，すなわち，意識的に左右するブロセスを指すために用いる」。㈱タンネ
ソバウムは，これを次のように図示してい肌
　　　　　　　Aの意図　　　　　　　すなわち，Aの意図は，たとえば，一イγll：1鴛簑1111
　　　　Bの㌧織11殊な行為をなすl！を意味！てい飢
　　　　　　…凹1t・i・　　　　　　　そして，その行為の結果がAの意図を
満たすことになるのであ乱タンネンバウムは，このサイクルが切断されると
いかなる組織も解体すると述べている。㈱
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　上において，タソネソバウムのコソトロールの定義を述べたが，タソネソバ
ウムはさらに，コソトロールの伝統的分析と近代的分析とを対比させてい肌
　タソネソバウムによれば，コソトロールの人間的側面に関する伝統的な概念
は，コソトロールと権力（pOwe・）を同一視し，企業構成員を上位者と下位者，
エリートと大衆とに両極化し，参加的で民主的なシステムというものを否定し
ている。例えぼ，有名な，R．ミヘイルス（Miche1s）のr寡頭制の鉄則（i・on
I・w　o｛01iga・chy）」は，いかなる民主的たシステムもやがては，リーダーの情
報管理によって，大衆は操作され・そのシステムにおげる民主制は空洞化し・
絶対的な権力者と被抑圧階級が生じると主張する。何故そうなるのか，ミヘイ
ルスは，次のような理由を指摘している。まず，一般大衆は，かれらの無能力
とアバシーによって，コソトロールをなしえないし，コソトロールを発揮しよ
うとしない。すなわち大衆は，指導されることを好むのであ孔第2に・民主
制は，大規模で複雑な杜会システムにおいては・構造的に不可能であ乱何故
なら，個々の多数のメソバーの意見が聞かれ，考慮に入れられるようにシステ
ムをアレソジすることはできないからであ肌第3に・寡頭制への煩向は・リ
ーダーの性格とリーターがはたさねぼならない役割に起因する。すなわち，リ
ーダー達は，かれらの文化的，教育的優越性によって，明確なエリート層を形
成するからである。かくして，リーダー達は，かれらが守らねばならない既得
権益をもつようになり，自已の地位に固執するようになる。しかし，もしリー
ダー達の努カにもかかわらず，かれらが地位を追われると・新しいリーダー達
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が出現し，かれらも追放されたリーダー達とまったく同じ行動様式をとるよう
になる。かくして，r今日の革命家は，明日の反動となる（The・evOlutiona・ies
of　today　become　the　reactionaries　of　tomorrow）」ω
　しかし，こうした考え方ぽ，現代のように複雑な工業化杜会には通用しない
とタソネソバウムぱ主張する。すなわち，タソネンバウムによれは，コソトロ
ールの遇程がより合理的になったのであ肌その結果・コソトロールの役割を
担う人間が，能力によって選ばれ，リーダーの役割が職能化してきて・コソト
戸一ルの源泉が客観的に規定されるようになった。しかし，支配の源泉が客観
的になったということは，かならずシステムにおげる民主化が進行Lたことを
意味しないであろう。（このことは後に論じる。）
　また，伝統的分析は，ゴソトロールするものとされるものとを両極化してし
まうである。12〕今日では，コソトロールは両者の相互作用であるとみなそうと
しているのである。例えぼ，ジソメル（G・Simmel）は・次のように述べてい
る。すなわち，「個人は，その特殊な生活内容をもった組織の内部においては，
麦配的な地位かあるいは服従的な地位のいずれかを占めるのであるが・しかし
全体としてこの組織が，ある支配的な理念のもとにおかれるや・この理念は・
すべての部外者にたいしては同じ位置か，あるいはほとんど同じ位置を，すべ
ての成員に調達することとな肌そこでこのような個人の果たす二重の役割は・
その純榊こ形式的な杜会学的な状況を，特有な仕方でまざりあった生活感情の
担い手とするのである。大きな事業所の従業員は，その事業所のなかでは管理
的た地位を占めると，その地位のために彼は都下を凌駕し主人とたったと感じ
るようになるかもしれない。しかし彼が公衆にたち向かい，したがって，全体
としての事業所の理念もとで行動やるようになるやいなや，彼は仕事に精励で
献身的にふるまいをするようになる」倒のである。
　例えば，今日の大企業の管理者層は，しばしば，企業目標の達成のために
　r奴隷たちの奴隷（de・Knecht　der　Knechte）」｛4〕となるのである。
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　また，コソトロールの伝統的分析は，ある杜会システムにおげるコソトロー
ルの総量を固定的にとらえる。したがって，リーダーとフォロアーは「ゼロー
サム・ゲーム」をなしていると想定される。一方のコントロールの量が増大す
れば，他方のコソトロールの量がそれだけ減少するという見方である。一5］
　このような伝統的分析に対して，タソネソバウムは，行動科学的分析によっ
て，次のように仮定する。すなわち，ある杜会システムにおける権力の総量は，
増大し，リーダーもフォロアーもかれらの権力をそれぞれ強めることができる
だろう。また同じように，権力の総量が，減少し，すべてのメソバーの権力が
それに応じて減じるということもありえるだろう，と。
　タソネソバウムは，これを下図のように表わしている。㈲
　伝統的分析によれば，A．はリー　行使される
　　　　　　　　　　　　　　　　コントロールの量
ダーの独裁的支配のパターソであ
り，B．は，プ1コレタリァートの
独裁的支配のパターソである。タ
ンネソバウムによれぱ，両者とも
「固定したパイ（ixed－pie）」の仮
説にもとずいている。そして，X
においてはAよりも下位者による　　　　　メント　　　監督者　艶者
コソトロールの量が増犬するか　　　　　　　　　　　　　階層
ら，よりr民主的」であり，また，トソプ・マネジメソトのコソトロールの量
が増大するから，より「寡頭的」であるといえる。しかし，タソネバウムも指
摘するように，伝統的分析ではこうゆう仮説は，上述のような理由でたてられ
なかった。
　さらにタソネソバウムは，このことに関して次のように述べている。「この
論争を弁証法の観点から考えてみると愉快なことになる。すなわち，曲線は寡
頭制のテーゼを，B線はプロレタリアート独裁のア：■チテーゼをあらわしてい
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かなり多い 、、 、、　、　　、
、
やや多い 、、　、　　、　　、　　　、　　　、
若干 、、、
、X
少しある A
いはゼロ トップマネジャーセカンドフブストー般
マネジ　　　　　ラインのラインの　従業員メント　　　　監督者　監督老
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る。第2図（前掲図小林）は革命を図示している。何故なら，A曲線の中心点を
めぐるA曲線の革命を通して，われわれは，『寡頭制』からrプロレタリァー
トの独裁』へと進むからである。実際多くの組織のリーダーたちは，参加的図
式（p・τticipative　sche㎜es）のなかに，出没する亡霊をみてきてた。何故なら，
そのようなリーダーたちは固定したパイすなわち権力の衝突論（C㎝価Ct　VieW
of　pOwe・）にコミットしてきたので，かれらは，ただ参加的図式がある程度の
r革命』を意味していたとしか考えられなかった。x曲線におけるジンテーゼ
の可能性は，それゆえ，多くの組織理論家のみならずほとんどの経営管理者に
よって見すごされてきた。」一7〕
　たしかに，タソネソバウムが指摘するように，現代におげる参加意識の高掲
は，自分たちのコントロールカが弱わまったと感じている経営管理者を多数作
りあげてい肌しかし，現実の企業におげる集権化（Centr・1i・atiOn）への傾向
は，MISの導入とともにきわめて顕著である。他方また意思決定への参加の
拡大も事実である。かくして，現代は分権的集権制（decentrali2ed　centrali・ati㎝）
の時代といわれてい肌上のタ：■ネバウムの指摘は，まさに今日の分権的集権
制の杜会学的解明といえるであろう。
　さらに，タンネ：■バウムは，このコソトローノレの総量が変化することを説明
する次の三つの学説をあげている。」〔8〕
　第1にあげられるのは，r資源の交換（excha㎎e　of　resOu・ces）」説であ乱
．この説は，ホーマンズ（αC．Ho㎜a皿s）やブラウ（P．M二．Blaue）などによって
主張されている。ホーマソズによれぱ，一般に。，nob－esse　obligeにみられる
「分配の正義（dist・ibutive　justice）」が存在する。すなわち，杜会的行動とは，
財貨のみならず，容認（app・oval）や威光のようなシンボルの交換であり，他
人に大く与える人は，他人から多く得ようとする。また，他人から犬く得る人
は，他人に大く与えるように圧力をかけられるのである。帽］そしてこの交換の
回数や量は，そのシステムのメンバーが，かれの発揮するコソト目一ルに対し
　482
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　141
て，他のメンバーが応諸（COmpliance）する程度に比例するのである。なぜ’な
らコントロールを応諸したメソバーはそのrewardsとして，賃金，地位ある
いは威光を要求するから，そこにおいては，コントロールの総量は相互作用を
なしスパイラルに増大するからである。しかし，この考え方があてはまるのは・
タンネンバウムも指摘するように，リーダーとフロアーとの問に大きな共通の
利害が存在していなければならないであろう。
　第2の考え方は，「部分的包含（partial　inclusi㎝）」の説である。これは，オ
ルポート（F．H．Allp・・t）によって示唆された。この考え方は，組織のなかの
個人は，その組織ではかれのもっているすべてのユネルギーを発揮していない
という仮定に基づいている。人問関係管理ぱこの仮定に基づいて・個人の忠誠
心を高め，その結果，組織への服従を容易なものにしようとしているのである。
すなわち，日本でいえば，r企業まるかかえ」方式によって・企業構成員の被
影響可能性（innuenceability）を高める管理方式がこれにあたるであろう。現
代企業は，いずれの文化・杜会環境においても，企業構成員の企業目標へのコ
ミヅトメソトと個人目標とのコンフリクトを解消するかあるいはそのコソフリ
クトのエネルギーを，有効に利用しようとしている。そこには，企業構成員を
全面的に企業にインボルブしようとしている傾向がはっきりと読みとれ乱か
くして，企業におけるコソトロールの総量は，企業構成員の潜在的能力を引き
出すことによって増大するのであ乱
　第3の考え方は，r負のエントロピー（negatiTe　ent・0py）」である。企業のよ
うなオーブソ・システムは・常にシステムの混乱と解体へと進行している。つ
まり，エソトロピヅクな傾向（ent・0pic　tendency）が存在している。ωタソネ
ソバウムは，rlaiSSeZ　faiCeからの移行は，それがコントロールの民主的・もし
くは専制的，あるいは多頭的（po1yarchic）システムヘの方向のどれであっても，
より多くの秩序とコソトロールの方向への動きである。このことは，組織をた
んにan　Or　nOneの現象とみるのではなく，変化する状態とみなすべきだとい
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う主張と一致している。負のエソトロピーのようなコントロールの総量は，組
織度のひつのイソデヅクス（an　mdex　Of　deg・ee　Of　Orgam・at・㎝）とみなされる」
と述べている。
　タソネンバウムは，以上のべた三つの考え方からシステムにおげるコソトロ
ールの総量の変化を論じている。また，その具体例として・リヅカート（R
R三cke・t）の「参加的経営（pa・ticipati・e　managenment）」（人間資源説）やバー
ソズとスタルカー（TBumsandG．M．Stalker）およびシェパードとバッキ（H．
Shepa・d・nd　R．Blake）などのr有機体」モデルがあげられている。ωすなわち，
参加的経営においては，企業構成員は，企業の意思決定に積構的にコミットす
るので，企業全体を動かすこともできるが・遡こ企業によっても影響を受ける
のであ乱そこに，企業全体のコソトロールの総量が増大するのであ札また
「有機体」モデル（“0rganic　models”）百こおいては，組織は，適応システムと
して把握されている。適応システムにおいては・環境の変化に対して・各構成
員はビュロクラテックなシステムにはみられないほどの柔較性と適応性をもっ
て，対処する。そこには，システムの存続と成長のために，きわめて多くの構
成員が，そのシステムの目的にイソポルブしているという現象が生じるのであ
る。タソネソバウムによれば，この組織のモデルと機械的モデル（mech・nistic
血odels）との違いは次のことにある。すなわち・r機械的な組織ば・環境の変
化に対して，組織をその変化からまもるために組織のたかに特別な集団を創造
することによって，適応していくだろう。そしてこの集団は，当該組織の他の
部分とは比較的離反しているかもしれない。他方有機体的組織においては・構
成員は，変化に対して相互にそして，統合的に反応し，適応する。その場合，
反応は，全体的（hO1istic）である。すなわち・適応は・すべてのメンバーがひ
とつの役割を演じるr企業の協調された反応（a　c㎝ce汽ed　response　Of　the
i㎜）』である。吻したがって，そこには，他人の意図によって自己の行動が規
則されるという場面がきわめて多くなるのであ乱しかも，伝統的な官僚制と
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は違って，この有機体モデルや参加的経営においては，明確な成文規定よりも
個人的感情が重視される。それゆえ，タソネソバウムも指摘するように，企業
構成員のsensitibi亡yが重要になってくる。㈱つまり，余計な感情が入って逆
にシステム全体が機能障害を生じせしめる場合が多いからである。とくにわが
国の場合には，その危険性が強いであろう。最近，わが国で流行している「根
性づくり」の講習会も，ある意味では，各個人の問に，企業への個人の全面的
なインボルブの副産物として感情のくい違いが生じてもそれに耐えられるだげ
の耐性を企業構成員にうえつける一手段でもあるといえよう。つまり，理性よ
りも感情を重視する日本人の伝統的なパーソナリティーがより合理的方向へと
発達してはじめて，企業への全面的コミヅトメソトが生産的でありえるのであ
るo
　以上，本節においてはタンネンバウムのコソトロールの概要とその問題点を
論じたのであるが，われわれは，かれの主張するコソトロールをさきに指摘し
たように，分権的集権制と規定しえると思う。すなわち，コソピュータライズ
された企業システムにおいて，各メソバーは，個人の裁量可能性が広がりなが
らも，中央からの情報管理によって・オソライソ・リアルタイムにコソトロー
ルされているのである。その場合，当然，組織構造が変化する。従来のトヅプ，
ミドル，ロア，という管理システムは，ミドルを中心に活動していたが，これ
からのシステムは，トップとロアとが直結した「砂時計スタイル」幽になるで
あろう。その結果，各個人は・企業の中枢部と直接に連結され・トップもロア
も相互に影響しあう可能性が高まるであろう。しかし・またそのために・企業
におげる各個人のバーソナリティーが破壌され，精神疾患が増大していくであ
ろう。現に企業における精神疾患老数は，最近きわめて急増しているのであ
乱例えば，r日経ピジネス」（1970年5月号）によれば・精神病受診率と労働
生産性の上昇率はほぼ相関関係に立っているのであ乱　これは，r人問という
システム」が企業システムというトータル・システムのコソトロールによって
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機能障害をこうむっていることを証明する手掛りとなるであろう。コソトロー
ルの問題は，かくして，またシステムと人問との問題にかかわってくるのであ
るo
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4
　これまで第2節では，「個人というシステム」の構造とその意思決定のメカ
ニズムを論じ，第3節では，タソネソバウムのコソトロール論を解明した。本
節では，それでは個人はいかにしてコソトロールされるかについて論じてみ
るo
　上述のように，小稿はコソトロールをある人の意図が他老の行動を規定し・
そして，後者をして前著の意図を実現せしめるようにすることと定義してい
る。それゆえ，コソトロールが存在するためには・ある人の意図が他の人にコ
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ミュニケイトされなければならない。そこではじめてコソトロールが生じる。
したがって本節では，具体的にぱ人聞がいかにコミュニケイショソによって，
その態度を変容するかという問題にかかわらざるをえないのである。
　すでに第1節でも明きらかにしたように・人閻の行動の第1歩は・情報の知
覚（percepti㎝）からはじまる。知覚とは，インプヅトされたデータの解釈とも
定義されよう。しかもそれは，記憶をふくめてた中心的情報処理の一過程でも
ある。また，知覚とは選択の過程でもある。ωすなわち，感覚を通して，イン
プヅトされる情報（刺激）を知覚者（pe・ceive・）は，自已の価値体系のフイル
ター｝こよって選別するのである。その場合，記憶装置によって保持されている
過去の経験が・外からの刺激以上に重要な役割をはたしていることが多いの
であ乱そこには，外部からの刺激をいかに知覚するかという予備的セヅト
（p・eparatory　set）が生じているのである。‘到しかしまた，この知覚がかなら
ずしも正確に情報を判断しているとはいえない。例えぼ，幻覚（illusi㎝）など
もその例である。ツアルキソドとコステロ　（S・Zalkind　and　W・Coste1lo）は，
知覚の欠陥として次のことを指摘している。｛副すなわち，まず，ステロタイプ
化（・te・eotyping）があげられる。この言葉は，W．リヅプマソ（Lippm・m）に
よって最初に用いられた。要するに，この言葉は他人を知覚するさいの偏見を
あらわすために用いられた。例えば，黒人に対する独断的なイメージ（狂暴，
無知などが）その例である。またハロー効果（Halo胱ect）も正確な知覚の障
害となる。さらに，投射（P・0jectiOn）や知覚的防御（percePtua1defense）も正
確な知覚をさまたげる。投射とは，デフェソス・メカニズムのひとつで，ある
人が自分の罪や失敗のような感情をその責任を他人に投射させることによって
華昇しようとすることである。例えば，かれ自身権隈の委譲を好またいジネラ
ル・ファマソは，かれの上役たちの同じ特性に対して過度に敏感である。また
知覚的防御は，自己の好まないデータたどを無視したりゆがめて，解釈するこ
とであ乱例えば，かれがすでにもっているステPタイプとあわないデータ
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は，かれのステロタイプにあうよう解釈されてしまうのである。‘4〕
　さらにまた，E．ヒルガード（Hilga・d）は，知覚に影響を与えるものとして，
r注意（attention）」r予傭的セット」，r欲求と価値（needs　and　vaIues）」を指
摘してい飢㈲注意とは，知覚がある刺激に集中することであ乱そこには，
各刺激ごとの競争がある。そして，ある刺激が他の刺激よりも注意を集めるの
は，刺激の規模，強さ，反復，鮮明さによっている。またアリゾナの砂漢を通
ってきたものには，線の芝生がアピールするが，ニューイソグラソドの村のよ
うに緑の多いところではだれも芝生に特別の注意をはらわない。つまり，観察
老の最近の経験やかれのその時の心理状態も刺激の選択に影響を与える。予備
的セヅトとぱ，すでに述べたように，刺激を受げる以前こ刺激選択のメカニズ
ムができあがってしまっていることである。また知覚に影響を与えるものとし
ての欲求は．とくに，知覚の対象が多義的であるとき，大きな役割をはたす。
例えば，空腹の人間にとってぱ，食欲をみたすものに知覚が集中する傾向があ
る。次に，価値（ValueS）も知覚に影響を与える。例えば，コラサのあげてい
る例によれぱ，経済的価値を重視する人は，mOneyとかbankといった言葉
を容易に知覚する。｛副
　以上，知覚について若干説明したが，最近では感覚をこえた知覚も意思決定
において重要視されている。例えば，J．ミハルスキー（Mihalasky）は，実験に
よって，超感覚的知覚（extrasensOry　pe・ception，ESP）がビジネスにおいても
重要な役割をはたしていることを指摘している・（ESPはテレパシr　予知・
透視，念力などが含まれる一E．Hilga・d，ibid．，pp．216～217）。ミハルスキー
によれば，とくにダイナミヅクな性格の持主が，ESPにすぐれており，それ
ゆえ，経営幹部の選抜などにもこのESPの能力においてすぐれていることが
必要である。例
　以上述べたように，知覚は人間の行動に大きな影響を与える。また，小稿に
おけるコソトロールとは，主として人間の知覚に影響を与えることによって，
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すなわち認知過程のthreshO1dに働きかけることによってその人間の行動に
影響を与えることである。そしてここにおいてはじめ，コントロールとコミュ
ニケイションが結びつくのである。
　G．バセヅト（Basset）にょれば，コミュニケイションは，情報を伝えること
であり，その基本的機能は，受け手に情報を報知し影響を与えること（tO　infOm
and　to　in舳㎝ce）と定義されている。＝8〕管理者はコミュニケイシ目ンによって下
位老をコソトロールする。すなわち，C．バーナード（Bama・d）も指摘するよ
うに，システムにおけるコミュニケイシ目ソは，命令の役割もはたしているの
である。倒それゆえあるシステム内のコソトロール・システムは，またコミュ
ニヶイシヨン・システムでもある・そして，このコミュニケイショ：■の場合，
メソバーに最もよく知覚されるメデアと内容が伝達されるように注意されねぱ
ならない。そのためには，まずフィードバックのシステムが確立されているべ
きである。つまり，事後的コントロールヘの道も開かれている必要がある。例
えば，J．ケネディ（Ke㎜edy）も指摘しているように，賃金もコソトロール用
具であると同時に，本質的には企業のコミュニケイション・メカニズムのひと
つであり，企業の態度の表明でもある。ω
注（1）Blair　J，Kolasa，Ibid。，P．212
　（2〕　Ibid．，P．221
　（3）Sheldon　S・Zalkinc　and　TimothyW・Costel1o，・Perception：Impiications　for
　　Administration”Readings　in　Managerial　Psychology，（ed．）Haro1d　J．Leavit
　　and　Louis　R．Pondy，The　University　of　Chicago　Press，Chicago，1964，p．35
　（4）　Ibid．，PP－35・一39
　（5）Emest　R．Hilgard，Introducti㎝to　Psychology，Harcourt，Brac9＆Wor1d，
　　Inc．，New　York，1962，pp．210－214
　（6）　BIair　J－Ko1asa，ibid・，P・216
　（7）New　York　TimesWeekly　Review，“E・S・P・Caned　a　Key　Factor　in　Business”
　　Sept．　7．1969
　（8）Glem　A．Bassett，The　New　Face　of　Com皿unication，AmeHcan　Manage血ent
　　Association，Inc．，New　York，1968
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（g〕　C．Bamard，The　Function　of　executive，Haward　unlv－Press，1938，p．21ト
　230（山本安次郎他訳r経営者の役割」ダイヤモンド杜　昭和44年，P．235）
⑩　J．Kennedy，“Bchavioral　science　and　management　controI”，in　Managemet
　Contro1（Bonini，Jaedicke，Wagner，ed一）1964，Magraw－Hi11，p－283
　以上，コソトロールの本質的問題に関して若干考察をなしてきたが，企業構
成員は，入杜する以前二，当該企業のイメージをコミュニケイトされている結
果，すでに企業に入る以前からのコソトロール下にあったといえるであろう。
他方，かれが入杜したという事実は，かれのはっするコソトロールが当該企業
に影響を与えたということもできる。
　今日，参加的経営という名のもとに，経営の民主化が重要視されてきてい
乱そのようた経営風土にあって，コントロールの問題を論じるのは，効果的
な経営のためには，コソトロールがきわめて重要であるからである。マネジメ
ソト・システムのデザインにあたっても，「マネジメソトが，ある隈界内では
基本的には全体主義であることを認めるべき」ωである。そのことは，すでに
上で指摘したように，参加的経営においても例外ではない。すでにレースも指
摘するように，コソトロールにおける民主主義とはr情報感度」の意味あいを
もっている（本節の注1参照）ので，例えぼ，D．ボイヅチとA．ウオレンは，
コントロールを次のように理解している。すなわち，また「コントロールは，
システムもしくは企業のモニターされている状態と考えられるかもしれない。
このことは・コントロールの目的から組織における多様なサブシステムを統合
されたフレームワークヘと組入れることであるということを意味している」。②
ここでもまた，コソトロールにおげるコミュニケイシ目ソの重要性が指摘され
てい私したがって・コソトロール・システムの完備した企業システムは，サ
イバ手ティクス・モデルとして要約される。例えば下図はG・ペェルマソ
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（Pohlmann）のサイバネテ
ィクッス・モデルである。
　右図において，トップ・
マネジメントは，目標に関
する晴報を収集して，計画
を設定する。その計画は・
指令として，下位層に伝達
される。部門管理者層は，
その指令を受けて，自已の
　　　ユクユクト職務を実行する。そして，
その職務遂行遇程に・おいて
部門管理老層は，次の下位
層に指令を伝達する。トッ
礁
糊
轟
鎖
填
蝋
測
蕪
鎖
填
目標に関する情報
インタプレター
分析選択組合せ
計　画
経営（経営者、管理老）
手段に関する惰報
や
禦
策
填　　　指導（部門管理者）
エフェクター一　　　一
イ↓ンタテ姑
や
畢
遡
単
エフェクター
手段に関する情報
手段に関する情報
プから，作業部門までのレベルにおいて，外部から手段に関する情報が収集さ
れ乱また，各レベルは，一段上のレベルヘ，各活動の結果をフィードバック
する。帽〕
　だが，現実の企業システムは，ベエルマソが図表化したようには，単純では
ない。サイバネテヅク・モデルも，その構成要素にr人閻」が入ってくる場合
には，一層複雑になるのである。たとえば，上図において，単純に，指令とい
う配線がされているが，一見簡単なそのコミユニケイシヨン回路の背後には，
きわめて敏感なr人問というシステム」が存在しているのであ糺
　おそらく，これからの企業システムの進むべき方向は，企業システムのサイ
バネイショソ化であろう。その場合，コミュニケイシ目ソとコソトロールがと
くに重要な役割をはたしてくるであろ㌦それゆえ・企業システムも・システ
ム緯持の視点から，行動科学的コソトロール論を導入し真の意味の「分権的
集権制」を採用せねばならなくなるであろう。ω
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（1〕Ma1col㎜，et　a1一，訳書，P・66，またH・0・デビヅドソンもr私には，『民主主義』
　とは，主任管理者に権限が付与されるまでのプロセスをいうのであって，管理者が
　その権限を他のひとびとに委任する程度をいうのではないと思われます」と発言L
　ている。それに対して，A．W．レースはrここで『民主主義的』ということぱの定
　義をもっと厳密にする必要があることは同感である。私がそのことぱで示そうと恩
　っていたことは，単に，判断を低いレペルヘ委任することではなく，むしろ権限の
　実行に対する反応の情報感度という往復両方向の効果的次流れが存在するというこ
　とです。」と述ぺている。つまりレースは，フィードバックの重要性を認識L，企
　業においてそれを強調することによって，「民主化」がある程度可能であると主張
　Lているo
（2〕D－Voich　and　D－A－Wren，Principles　of　Management，The　R㎝ald　Press，
　1968，p．228
（3）　G．PδhImaun，Der　ProzeB　Der　Unternebmensfthwng，Duneker＆　Humblot
　1964S．54
（4〕サイバネティヅク・モデルに関しては，拙稿r現代における疎外」（r組織科学」
　1970年夏季号）を参照。
（葦鴛㌶二㌶鴛；竈鴛㌘）
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